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ABSTRACT 

A model was developed of an internship program 
designed to give valuable cross-cultural experience to school 
administrators in training at universities in the United States and 
Venezuela. A naturalistic approach was used to develop the model. 
Leading school administrators and educational leadership theorists in 
both countries were interviewed by using a standardized set of 
questions. Interview responses were analyzed and grouped by similar 
constructs. Similar needs and wants were corroborated in both groups. 
The resulting li it of components of an effective internship model 
included the following: (l) understanding of leadership theories; (2) 
comprehension of school district daily operations; (3) development of 
a school administrators network; (4) evaluation of personnel and 
programs; (5) management of conflict; (6) development of problem 
solving skills in dealing with diversified populations; and (7) 
mentoring of junior administrators. Consequently the Universidad 
Pedagogica Experimental Libertador in Caracas, Venezuela, and Western 
Michigan University in Kalamazoo are working to develop a 
collaborative project to provide such an internship opportunity. The 
target population will include building principals, central office 
administrators, and district superintendents. The 2-month summer 
program will be under the supervision of field professionals and 
educational leadership professors. This report, presented in the 
original Spanish, is preceded by a condensed version written in 
English. (Contains 10 references .) (JB) 



MODELO CROSSCULTURAL DE PASANTIAS PARA 
LIDERES DE LA EDUCACION: 
COOPERACION ENTRE ESTADOS UNIDOS Y VENEZUELA 



Dra. Ana Gii Serafin 
Universidad Pedagogica 
Experimental Libertador 
Caracas, Venezuela 



Dr. Eugene W. Thompson 
Dept. Educational Leadership 
Western Michigan University 
Kalamazoo, Michigan, U.S.A. 



Ponencia Presentada en 
Pedagogia 93 
La Habana, Cuba 
Febrero 03-08, 1993 



Off *• of Edu<*»«>n.i R^rc* ^6 imprn^ 

EOUCATIONAL^e^u^KlNFORMATJON 

O-frut document r»» bNn r«produc«J m 
r«c*v«d from tr* pprton or OHMmtahon 

ortginAting it ^ 

□ Minor change r** bNn iami to «*prov« 

'•production qutlrty 

• p «"Uo<vi^orop«rHoniititodmlh*docu- 
mjnt do not r»c«M«riry r«y«**nt offtciftJ 
Ot HI ootftfon or policy 



"PERMISSION TO REPRODUCE THIS 
MATERIAL HAS BEEN GRANTED BY 

Ana Gil Serafin 



TO THE EDUCATIONAL RESOURCES 
INFORMATION CENTER (ERIC)." 



» 



Designing an Effective School Administrator Internship Program: 
United States and Venezuela Cooperation 



For the past decades little opportunity has existed, in 
higher education institutions, for significant school 
collaboration between the United States and Third World 
countries. American educational reforms have lately called for 
association with other nations to propagate and exchange 
high quality education. Much can be learned from these 
interactions. Little has been done to initiate these joint 
efforts among higher education institutions. 

The school reform movement in the United States has largely 
focused on minimum educational standards, curriculum revisions, 
and evaluation of teachers. There is uni vermeil 
agreement for the need to transform our educational systems by 
providing a global perspective. Potential school leaders who are 
willing to risk, who have the vision, who possess the 
commitment to change is the primary focus of this paper. These 
are the school leaders whose preparation has occasionally been 
part of interest during the initial reform debate (Karst, 1982; 
Peterson & Finn, 1985). 

The sharp alteration in the demographic composition of the 
United States has mandated that school administrators provide 
leadership for diversity programs. Typically, field experiences 
have provided excellent opportunities to develop these skills. 
The effect of the educational reforms on school administrator 
preparation has reinforced the necessity and importance of 
planning such field experiences for future principals and 
superintendents. Typically, an administrative internship has 
been used as the bridge between the theoretical and actual 
administrative practices. Hencley (1963) referred to the 
internship as a natural element of the teaching profession. More 
recent recommendations regarding administrator training have 
issued strong calls for mandatory inclusion of such practical 
training efforts. However, little has been written to define the 
nature of these programs. Presently, school systems 
are demanding special skills in administrators which have not 
been necessary to a great degree in the past. This paper focuses 
on the development of these skills through combined efforts 
between an economically developed nation and one in an earlier 
stage of development, for the formation of an internship program 
for school administrators containing the essential elements of 
effective cress cultural programs. An answer to the question of 
what characteristics an effective internship program should 
exhibit will be presented. A model of an effective internship 
program will be examined in an attempt to integrate theory and 
actual school practice. 
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Development of the Model 



The ideal internship program incorporates objectives and 
activities representing daily administrative practice. The 
demographic composition of the setting is considered in the 
model. Administrative diversity is highlighted. Knowledge as 
opposed to internal forces forms the bases the administrator 
uses to determine appropriate leadership behaviors as a manager. 
The internship program also serves to reframe old practices 
into appropriate actions. 

A naturalistic approach was used to develop the model. 
Leading school administrators and educational leadership 
theorists were interviewed by using a standardized set of 
questions. An interview form was administered and responses were 
grouped by similar constructs. Questions investigated 
areas such as leadership, human resource management, 
organizational culture, communication skills, conflict 
management, risk taking, 

finance, school board relations, and dealing 
with diverse cultures. 

Data were collected from leaders in both countries. 
Interviews were carried out simultaneously and items did not 
differ in their structure and intent. Similar needs and wants in 
terms of an ideal internship program were corroborated in both 
groups. It was found that the components of an effective 
internship model for school administrators from the United States 
and Venezuela should consist of: 

1. An understanding of leadership theories. 

2. Comprehension of school district daily operations. 

3. Development of a school administrators network. 

4. Evaluation of personnel and programs. 

5. Management of conflict. 

6. Development of problem solving skills in dealing with 
diversified populations. 

7. Mentoring of junior administrators. 

Setting and Mechanics of the Study 

The Universidad Pedagogica Experimental Libertador located 
in Caracas, Venezuela and Western Michigan University in 
Kalamazoo, Michigan are working to develop a collaborative 
project 

designed to provide an effective internship opportunity. 

The target population of the internship program will be building 
principals, central office administrators, and district 
superintendents. A one-two month summer 

internship program will be offered under the supervision of field 
professionals and educational leadership professors. University 
credit will be granted to those who successfully complete the 
internship program. 
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The preparation of school administrators is a key component 
of effective instructional leadership. The internship can be 
the mean by which leaders are trained to meet this era of 
societal change and development. The internship for the 21st 
century must address (1) the intern's strengths, weaknesses, 
knowledge base, and interpersonal relations; (2) the internship 
site; and (3) the site expert. This triple objective will be met 
through the collaboration between United States and Venezuelan 
higher education institutions. 



Dr. Ana Gil Serafin, Professor, Universidad Pedagogica 
Experimental Libertador. 



Dr. Eugene W. Thompson, Associate Professor, Department of 
Educational Leadership, Western Michigan University. 
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Modelo Crosscultural de Pasantxas para Lxderes Educativos: 
Cooperacion entre Estados Unidos y Venezuela 

En las decadas pasadas ha existido poca oportunidad en 
instituciones de educacion superior para crear una 
colaboraci6n escolar signif icativa entre Estados Unidos y 
naciones en tempranos estadios de desarrollo. Recientes 
reformas educativas en Estados Unidos se han abocado a la 
asociacion con otros paises con el fin de propagar e 
. intercambiar conceptos educacionales de alta calidad. Mucho 
se puede aprender y ganar de estas interacciones; sin embargo, 
poco se ha hecho por fortalecer esfuerzos internacionales 
mancomunados entre instituciones universitarias. 

Las reformas educativas estadounidenses han enfatizado en 
aspectos concretes del medio educative tales como estandares 
minimos en el proceso educative, revisiones curriculares , y 
evaluacion del docente en ejercicio. En la actualidad parece 
existir un acuerdo universal por transformar los sistemas 
educativos atendiendo una perspectiva global y reflejando un 
entendimiento de las fronteras culturales. 

Los protagonistas de este estudio son lideres escolares 
quienes poseen visi6n, articulan su misi6n, tienen voluntad de 
riesgo, y adquieren el compromiso de cambio institucional . 
Estos son los llderes cuya preparaci6n es de interns en el 
debate de las reformas que se inician (Karst, 1982; Peterson & 
Finn, 1985). Similarmente , en Venezuela, las reformas 
educativas actuales demandan el reentrenamiento de los 
administradores de la educaci6n en dreas especificas. 

La alteracion aguda en la composici6n deirografica etnica 
de los Estados Unidos esta requiriendo que los responsables 
administrativos se provean de un liderazgo efectivo para 
alcanzar el desarrollo de programas dirigidos a atender 
poblaciones culturalmente diversif icadas. Edmonds (1979) 
expreso su preocupaci6n porque los programas de preparaci6n 
del administrador hacian muy poco por incorporar contenidos 
que facilitaran la atenci6n de las diversas subculturas 
agrupadas en norteawerica, particularmente las poblaciones con 
escasos recursos. Do igual manera, Sergiovanni y Ccwally 
(1984) mencionaron la neccsidad de los lideres de entender la 
cultura organizacional en la cual ellos se desempenan 
profesionalmente. Practicas docentes o pasantias han dado 
excelentes oportunidades para desarrollar estas capacidades. 
El efecto de las reformas educativas en la preparacion de los 
futures directores de escuelas, supervisores, y jefes de 
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distrito escolar ha reforzado la necesidad e importancia de 
organizar y planificar tales experiencias. TIpicamente, una 
pasantla es utilizada como el puente entre los procesos 
teoricos y las practicas adiuinistrativas actuales. Hencley 
(1963) se refirio al proceso de las practicas docentes como un 
element© natural de la profesion docente. Recientes 
recomendaciones han dirigido su atencion hacia la inclusion de 
adiestramiento practice formal en los programas de 
actualizacion dedicados a lideres escolares. En su practica 
actual los administradores de la educacion critican 
severamente los programas de preparacion que se planifican 
para su readiestramiento debido a que los mismos estan 
cargados solo de aspectos teoricos (Heller, Conway, & 
Jacobsen, 1988). A pesar de esto, poco se ha escrito para 
definir la naturaleza de estos programas, especialmente desde 
una perspectiva internacional . Los sistemas escolares 
requieren y demandan lideres educacionales con destrezas y 
habilidades muy particulares para confrontar los movimientos 
sociales actuales. Sin embargo, estos sobreviven aun bajo la 
practica de metodos que han perdido vigencia. 

Este estudio hace enfasis en el diseno de estas destrezas 
plasmadas en un programa organizado a traves de un esfuerzo 
mancomunado entre una nacion economicamente desarrollada y un 
pais en vlas de desarrollo. Es as! como surge la creacion de 
un programa de pasantias para lideres de la educacion que 
contiene los elementos innovadores esenciales en el 
readistramiento de este personal. Por supuesto, las 
caracterlsticas culturales e interculturales sobresalen en 
este programa de pasantias. 

DISENO DEL ESTUDIO 

El proposito de esta investigacion lo constituyo la 
exploraci6n cualitativa de areas de adiestramiento que 
incluyen aspectos legales, financieros, curriculares y de 
instruccion, y problemas de Indole humano que concurren en la 
vida profesional de administradores de la educacion. El 
examen de estos aspectos ayuda a la conformaci6n del modelo de 
pasantias que se propone. Este procedimiento naturalistic© 
fue llevado a cabo a traves de entrevistas semiestructuradas 
planificadas con una muestra aleatoria de lideres educativos 
de los dos palses. El diseno del estudio se explica a 
continuacion: 

1. La poblacion del estudio estd constituida por 

lideres educativos del estado de Michigan, USA y del 
Distrito Federal, Venezuela. Los criterios usados 
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para la escogencia de la muestra fueron (1) 
administradores relativamente nuevos en la posicion 
que ocupan, 4 a 5 anos; (2) haber sido nominados y 
recomendados por los supervisores del distrito 
escolar en el cual se circunscribe el plantel; (3) 
estar cursando estudios de posgrado; (4) estar 
ejerciendo una posicion administrativa en cualquiera 
de los niveles del sistema (primaria, secundaria, 
y/o supervisores jefe de distrito escolar) 

2. Se elaboro un guion para la entrevista con preguntas 
estructuradas derivadas de las destrezas que la 
literatura analizada menciona como propias de los 
programas de preparacion para lideres de la 
educacion: oportunidades de liderazgo, operatividad 
del distrito escolar, establecimiento de una red 
comunicacional, evaluacion de programas y personal, 
mane jo de conflictos, resolucion de problemas, y 
asesoramiento. Por cada react ivo, un grupo de 
preguntas fueron formuladas para extraer hechos y 
percepciones del entrevistado con respecto a su 
carrera como administrador . El guion de la 
entrevista fue validado por un panel de expertos 
configurado por lideres escolares proximos a 
jubilarse y teoricos en el area de liderazgo 
educativo. Los Itemes fueron reagrupados, 
eliminados, agregados, y revisadcs con el fin de 
incrementar la probabilidad de que los topicos 
planteados corroboraran la informacion apropriada 
requerida para el estudio. 

3 . Las entrevistas fueron conducidas en las propias 
instituciones escolares. Las preguntas fueron 
organizadas para una entrevista de una hora 
aproximadamente ; los sujetos respondieron con gran 
entusiasmo, y en algunos casos fue conveniente 
disponer de dos horas. Los investigadores 
entrevistaron personalmente y luego analizaron el 
contenido de las transcripciones para la 

identif icacion de temas no previstos que agregaron 
datos adicionales a las preguntas planteadas. La 
presentacion cualitativa de los resultados fue 
enriquecida por el grupo entrevistado (N=12; 6 
norteamericanos y 6 venezolanos) . 

4. Las preguntas del guion de entrevista se presentan a 
continuacion: 
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a) Que porcentaje de su tiempo diario oadica 
usted a las areas constituidas por mecanismos 
legales , aspectos f inancieros , asuntos 
curriculares y de instrucci6n, y problemas 
huroanos (mane jo de conflictos, liderazgo 
grupal, dinamica cultural)? 

b) En su adiestramiento como edministrador de 
la educaci6n tuvo usted la oportunidad de 
transferir las teorlas de liderazgo en 
experiencias pr&cticas, especlf icamente en las 
areas previamente mencionadas? 

c) En su carrera formal realize usted 
practicas profesionales como parte de su 
entrenamiento docente? Si su respuesta es 
afirmativa, enlonces considera necesario ser 
entrer.ado para ejercer la posici6n de 
administrador de la educaci6n? Estarla de 
acuerdo en recibir este adiestramiento en 
sitios diversos? Por cuanto tiempo? En 
relaci6n a la ubicaci6n en la carrera docente, 

este adiestramiento debe ser antes, durante, o 
despues de culminada su carrera? 

d) Pertenece usted a una asociacicn formal de 
administradores de la educaci6n con la que 
mantiene permanente contacto? 

e) Se ha involucrado usted en la evaluacidn 
del personal y de los programas? Ha sido usted 
formado en estas areas? 

f ) Se le ha dado entrenamiento en el mane jo y 
operatividad diaria de los distritos escolares? 

g) Ha trabajado con grupos provenientes de 
culturas aiferentes? Piensa usted que es 
necesario recibir practicas profesionales en 
una cultura diferente? Cuales serlan los 
beneficios que sf> podrlan obtener en una 
pasantla llevada a cabo en un pals diferente al 
suyo? 
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RESULTADOS 



Caso Venezuela 

En la pregunta 1 referida a la distribucion del tiempo en 
las cuatro areas especificas de entrenamiento, los 
entrevistados respondieron de la siguiente manera: (1) 
Problemas Humanos 50%, (2) Mecanismos Legales 30%, (3) 
Aspectos de Curriculum e Instrucci6n 15%, y (4) Asuntos 
Financieros 5%. El siguiente trozo es representative de las 
respuestas reflejadas en este reactive: 



El ■•pecto h una no oonstituye rd trabajo diario. El aanejo de conflictos entre los aleabros del personal docente, 
adainistrativo, obrero, grupos sindicales, represent antes y sluanado en general foraan parte de si rutins diaria de 
7 as a 6 px. He gust a tr aba jar oon gente eficiante; por lo tanto, social! zo con loa dlversos grupos que con forma n 
la coaunidad escolar y brindo el apoyo y la confianza que estoa deaandan. Trato de tcaar dscisiones aplicando 
ciertas teorias pero consigo que en la pra" c ties no funcionan. Dscisiones autocrat ices genera n conflictos con mayor 
frecuencia entre los docentes. Mo tengo miedo de toaer dscisiones cuando ae necesiten. yo soy el res pons able por 
la institucion dc todo lo que acontece en la aisaa. 

Los asuntos legales foraan parte de ai trabajo rutinario. El xinlsterio de Bducacion dicta las noraas que debeaos 
obedecer. Todo caabio curricular y practices adainistrativaa estan norma das . El susentisao lsborsl y taabien la 
desercidn de los aluanos son cuestiones legales que ae concierne directaaente. 

El curriculuK se lapieaenta nacionalaente y es controlado en su totslidsd por el Minister io de Educacidn. 
Kosotros, en la escuela, soaos sdlo iaplenent adores y ejecutores del aiaso. El proceso de anserianza e inatruccidn 
es edainistrado por un coordinador. Yo no ae involucro directaaente, aunque deberia hacerlo.. 

El aspecto financier© no es un asunto que coapete a nuestras instituciones escolares. Soaos sorgsnisaos pagadores 
de salario. El Hinisterio de Educacidn controls y superviaa todos lo oonccrniente a presupuesto escolar y su 
distribucion. Los a por tea de la Coaunidad de Padres y Represent an tea son loa unices diner os que se aanejan en la 
institucion lo cual «.s aupervisado por un adainistr ador . 



La pregunta 2 relacionada con las practicas de liderazgo 
fue respondida mediante ejemplos. Los entrevistados mostraron 
dificultad en articular y nombrar teorias y estilos 
especificos de liderazgo. Vision, compromiso, dedicacion, 
cumplimiento de tareas, consideracion, competencia, delegacion 
de poder, y comunicacion constituyeron parte de la 
terminologia empleada para describir las practicas diarias de 
liderazgo. Uno de los entrevistados expreso: 



En la pregunta 3 el administrador fue interrogado con 
respecto a las pasantlas o practicas prof esionales . El 100% 
de los entrevistados indico que las practicas prof esionales 
fueron un proceso terminal en su carrera docente. La opinion 
general reflejo la deficiencia de entrenamiento especlfico 
para su formacion como administradores dentro del sistema 
educativo.^ En su mayoria expression que el adiestramiento en 
el ejercicio de su trabajo como administradores es de sumo 
valor y debe ser parte de la descripci6n y requisite laboral. 
De igual manera, el adiestramiento debe ser llevado a cabo en 
comunidades diferentes (urbanas y rurales), en diferentes 



Yo no forao grupos a ai alrededor. Hablo con la gentc antea de toaar una decision. Consideracidn y el 
cuapliaiento de tareas coaponen ai estilo. La realidad exist ante ae forza a crear ml propios aecanisaos de 
liderazgo ya que lo planificado con ai cuerpo de docentea en un 100% debe ser reajustado de acuerdo con laa 
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niveles del sistema (primaria, secundaria, y educacion 
superior), en instituciones tanto publicas como privadas. El 
role del mentor es percibido como vital en la relacion que se 
crea entre los administradores que se inician y aquellos 
quienes poseen una vasta experiencia. Los entrevistados 
coincidieron en que el mentor por su experiencia percibe y 
observa aspactos que los pasantes no captan. El parrafo 
siguiente es extraido de la conversacion con un director de 
cna escuela basica privada: 

El no=bre de ai Hen tor es y el era el director cuando yo se iniciaba coao docenta. Durante ai primer 

■ ho, yo adfcire lo que el repreeentaba y lo que inspiraba en ni. Yo crei y a On creo en el y le tengo un gran 
respeto. En su tieapo fui tratadc coao un tducador "con gran experiencing. Adicionalaente ae fue dada la liber tad 
de actuar pero aieJtpre pendiente de estructurar las t areas que deb la cuaplir. 

Organizar una red de comunicacion formal entre 
administradores se percibe como una necesidad del sistema. Si 
esta red puede establecerse, entonces las relaciones y los 
aprendizajes podrian fortalecerse potencialmente. sin duda 
alguna la identif icacion de necesidades, problemas, progresos, 
logros, etc podrla facilitar el diseno de los contenidos en un 
esquema de ideal de pasantias. En el analisis de esta 
pregunta se infiere que conocer e interactuar con colegas de 
mayor experiencia en el ramo parece incrementar la estima 
personal y profesional. El apoyo acad^mico, administrative, 
laboral, legal, instruccional fueron algunos de los terminos 
utilizados que reflejaron los sentimientos de los 
entrevistados al responder la pregunta 4. Los lideres 
escolares se podrian ayudar unos a otros no tan solo en el 
"que 11 sino tambi^n en el "como" y "porque" de las conductas 
diarias operantes. El siguiente extracto recoge la inquietud 
de un lider escolar de un importante ciclo diversif icado de la 
region capital: 

Yo he trabajado en este plantel durante 21 ahos. Soy el director deade hace 7 ahoa. Yo fui deaignado director 
desconociendo sis responaabilidadea y tareaa, que politicaa y norma a ragulaban el plantel, que eatrategias usar 
para car aceptado entre aia colegas, y por supueato como aanejar el recur so husano de la inatitucidn. Senti que la 
inforaacion de aia otros colagaa directoraa aeria de gran utilidad practice para si a coaianco*. En afecto, 
sobrevivl grades a su intervention y consejos. 

El reactivo relacionado con la evaiuacion de programas y 
de personal refleja un tono de resentimiento y traicion de 
parte de los distritos escolares y nivel administrative 
central. Los programas y evaluaciones no reciben la atencion 
immediata requerida. La evaiuacion de personal y de 
programas no es vista como un rubro jerarquico en la 
responsabilidad de los supervisores, jefes de distrito, y 
nivel central del Ministerio de Educacion. Un supervisor 
agrego: 

Nosotros eysluaaos aienbros del personal docente y prograaas curricularas, ae report an al diatrito •ducativo las 
recomendaciones, sanciones, prcsios, aodif icaciones, coaportaaieiitos , etc. Muestro sistema es totalaente 
centralizado y eataaoa buacando vias para su descentralizacidr.. Noraalaenta laa racoaandacionaa forauladas son 
engavatadas y no a tend Idas. Por supueato, los director** ae aianten traicionadoa y muy solastos con nosotros.. 

Ellos tienen razon. . 
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Es menester entrenar a los supervisores y directores en 
los aspectos administrativos inherentes a la naturaleza y 
funcionamiento del distrito escolar. Para elevar la calidad 
de las acciones administrativas ejecutadas en el distrito 
escolar, los administradores escolares, parti ^ularmente los 
directores que aspiran llegar a ocupar esas posiciones, 
requieren un entrenainiento urgente como parte de su 
preparacion practica que contribuya con un amplio conocimiento 
y comprension de las operaciones distritales. Un director 
indico en su respuesta a la pregunta 6 lo siguiente: 

Y± creer,cia de lo que pass en el distrito escolar «c irreal. Lo que yo realizo en mi institucidn es may diferente 
de los acciones gerenciales di arias que operan en el distrito y per supuesto en el nivel central. Yo siento un 
prof undo vaclo entre lo que es y el deber ser de la gerencia educative. A Cm espero hallar similitudes en el futuro 
y no las grandee diferencias en cuanto a funcionaaieoto que he observe do. 

El valor a lo cultural en terminos de diversidad 
demografica se reflejo en los contenidos analizados. Los 
gerentes educacionales entrevistados asiqnaron valor e 
importancia a los problemas de Indole cultural. Existe una 
necesidad imperiosa de adiestrar a los llderes de las 
instituciones escolares actuales en el manejo de poblaciones 
de ninos provenientes de otros palses. Venezuela ha sufrido 
un proceso de explosion demogrcLfica que ha inyectado a la 
sociedad diversas subculturas que intentan permanecer con sus 
valores, siinbolos, creencias, etc; y que buscan la 
supervivencia con el medio mediante un proceso de 
enculturacion. Los individuos incorporados al sistema escolar 
son reeducados y reambientados bajo el uso de un diseno 
curricular que ignora su procedencia y sus diferencias 
culturales. Los lideres entrevistados piensan que es 
indispensable la inclusion en la descripcion del trabajo de un 
gerente educative el dominio de un idioma extranjero, por 
ejemplo. Piiblico reconocimiento sera concedido a directores y 
supervisores que promuevan la incorporacion de nuevos 
elementos culturales en el diseno curricular; as! como tarabien 
programas y proyectos extracurriculares que impulsen la 
comprension de otras culturas. Un director de una institucion 
privada comento: 

Es una necesidad real conocer el f uncionaaiento besico de otras culturas, otras gsntcs, otros saborec, otros 
valores, religion... Mientras aas conozco scare* del aundo, aas logro el entendiBiento del ser huaeno... le escuela 
posee una aexcla increible de nacionalldades. Coloabianos, chilenos, arabes, europeos, y el grupo extranjero aas 
reclente ha sido 32 chinos quienes fueron inacritos sin conocer nuestro idioaa. Ha si do sorprendente ver le 
evolucion de estos ninos qui en al cabo de apenas tres asses Interaction divinaaente. . . ae siento f rust redo porque 
descono2co coao tratar con los representsntes da estos nines eidgrsntes. ae be di spues to a sprendar sobre sus 
costuabras, su filosofis de vida, *'s aaneras, etc... 

Caso Est ados Unidos 

Los lideres educativos entrevistados fueron consistentes 
al coincidir en que su tiempo era demandado primordialmente 
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por problemas humanos y por ultimo asuntos legales y 
financieros. La distribuci6n del tiempo se reporta de la 
siguiente manera: 70% problemas humanos, 10% asuntos 
instruccionales, 10% aspectos legales, y 5% (o menos) 
problemas de dinero. Es importante mencionar que los 
superintendentes entrevistados revelaron que su tiempo esta 
comprometido en un 50% con problemas de indole financiero, 
mientras que el instruccional es casi a cero, de igual manera 
lo legal y lo humano. Los siguientes p&rrafos recogen las 
impresiones de un director: 

Siento que si carrera coao aditinistrador es coludi por los problemas humanos. CI mane jo y rmsolucidn de 
conflictos es parte de mi menU diario. Al ocupar el primer eslebdn en la Camilla institucional, soy el primero 
•tAabien en rectbir las quejas da padres y rapresentantes y estudiantes. Mi misidn es construir un equipo que 
labore en armonia y entienda lo relevante del trabajo en oon junto. Inveetigo acerca del funcionar lento de los 
grupos, como plenum, crecen, trabajan, y conviven. La din arnica actual que ha dado mas poder al cliente ha 
ir. tens if icado los conflictos personales y deaafortunamente as en asta area donde mi entrenamiento ha aido 
def iciente. 

Yo deseo prestar mas atencion a los problemas instruccionales. Yo he sido adiestrado efectivamente para ello. 
cobo educador yo pienso cimo los niftos aprenden. Sin embargo mi intervene! fln en los aspectos instruccionales es 
muy baja yo que mis responsabilidades me han slejado del medio curricular concentrsndome en los aspectos 
administrativos. 

Los aspectos legales son i sport antes, conozco auperf icialmente los asuntos rslacionados con los sindicatos. Son 
■uy pocas las veces que he tratado cor. asuntos legales que conciernen directamente al medio escolar. Hace poco 
tuve una demands judicial de un docente, lo que oblig6 la intervene! Or. de la Junta de Educacion y del abogado del 
distrito escolar. El esfuerzo y energla en este problems me hizo raconciliarme con la necesidsd de aatudiar o 
recibir entrenamiento an asuntos legales. 

£1 a&unto financiero no llena sis preocu pa clones. La oficina central me asigna el presupuesto, el cuel esta bassdo 
fundaxenta lzentc en el no* aero de nines que est^n inscritos. De nuevo, con la repotenciacidn del docente los 
problemas de presupuesto disminuyen debido s su intervencidr. y decisidn directs en la distribucidn del mismo. 

En la pregunta 2 ninguno de los entrevistados cito 
teorias de liderazgo especificas. Un superintendente , quien 
obtuvo su doctorado recientemente, recito varies nombres de 
teoricos en el area y estilos de liderazgo con sus 
caracteristicas acordes con la literatura. Los entrevistados 
hablaron de estilo democr&tico del lider, repotentiaci6n del 
individuo, vision, comunicacion, y apertura como las 
herramientas utilizadas en su trabajo diario. Uno de los 
entrevistados expuso: 

El prlner superintendente con el que yo trabajm adainistr6 ml distrito como un comandanta mi liter. Sdlo ordenes, y 
respuestas de si eenor fueron parte del lexico empleado por todos en el distrito. Kn la gerencie actual su 
permanencia hubiese tenido limite. Liderar, guiar una march* puade sar dafinido como liderazgo. Sxiaten momentos 
cuando quisiera decir lo que siento y como lo siento eunque esto genera conflictos con los otros. Ls efectividad 
de este estilo es cero. Todos los ha 1 largos en 1ms mscuelas de administracidn y liderazgo refuerzan qua el camino 
mas adacuado para lograr al mxito as involucrar a todos en el ©rocmso de toma de decision**. Yo creo en el vie jo 
testamento que dice ei tu qui eras poder debes delegarlo. Yo trato de rapotenciar mi cuerpo docente y he logrado 
coamnicar mi vision al grupo. Todos sabemos a donde vamos... 

Los entrevistados coincidieron en que las prdcticas 
docentes fueron un proceso terminal desarrollado durante la 
adquisicion del grado docente. Ninguno report6 haber hecho 
pasantias durante sus estudios de posgrado, con excepcion del 
superintendente recien recibido de doctor quien manifesto el 
haber experimentado pasantias en el campo administrative no 
academico. Esta carencia de reentrenamiento es vista como una 
debilidad del sistema y como una critica a los programas 
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formales universitarios en el area de administracion, 
gerencia, y liderazgo educacional. La existencia de un mentor 
en sus vidas prof esionales resalto como un medio que les 
permitio crecer y madurar. Todos revelaron que su aprendizaje 
se habia fortalecido gracias a la ayuda de un consejero y 
proveedor de conocimientos . El siguiente parrafo muestra lo 
explicado: 

He tenido la suerte d* encoatrar cuatro icntoroc an ai c«rr«ra prof ecional . Sin su preeaocia no podrle Mttr a qui 
6 erst* do hoy. Aprendf «sta ocupacidn ayuda do por sus ensertanxas de las realidades y cdao afrontar diariaaenta mi 
trabajo. Ko adquirf estaa axpericnciaa an xiia astudios da posgrado con axcapcidn dc algunoa profaaorea quienea 
tr aba jar on en el aedlo. La agradecere aiexpre a xia xentoraa y tratar* de hacer lo alamo con loa nuavoa garenta* 
que ce incorporen a eata profeaidn. Cuanto deaeo heber tanido una experiencia adxiniatrativa previa. Kay 
eleaentos de ai trabajo que no ant 1 end o; por ejaaplo, al nana jo de los grupos etnico*. . £1 patio de la eacuela luce 
coao una reunidn de las Kacionas Unidas y realaente carexco de las herraaientas culturalas para aoverae an acta 
aedio. 

Los lideres entrevistados se refirieron a sus colegas y 
amigos en el ambiente academico sin la formalidad de una red 
comunicacional o una asociaci6n que los agrupe. Ellos 
reconocieron la importancia de la utilizaci6n efectiva de 
mecanismos de comunicaci6n rapidos y precisos. No se detecto 
la composicion grupal formal de una red ni asociaciones que 
permitiese el contacto permanente entre ellos. Uno de los 
directores acoto: 

Yo dependo de ais aaigos. En un aal dia a* que puedo contar con colegaa que aa brindan au apoyo. El lid«ra2go no 
puede darse aislado, el aisao se fortalece con otros que coaparten ideaa siailares, praocupaciones y axitos. En 
est a profesidn coapartir la inforaacidn es nece&ario. Yo s£ de colegas que se coaunican nacional a 
internacionalsente con expcrtos en el caxpo. Con sstos caabios tecnoldgicoa continue* as urgenta coxpartir con 
colegas forfneos y saber que hacen, curies avances curriculaxas eaprenden, que aacanisaos de decision les resulta 
arts efectivo. Hoy por hoy, roaper las barraras del lenguaje es un iaperativo. 

Ninguno de los llderes confirmb haber recibido entrenamiento 
en evaluacibn de programas y particularmente de personal. 
Reconocieron que en el transcurrir de la profesion los 
procedimientos de evaluaci6n fueron el "pan de cada dia" . De 
nuevo los mentores surgieron como orientadores en el proceso 
de evaluacion. Es notorio en los parrafos la fuerte crltica a 
las organizaciones de educacibn superior y a sus programas 
curriculares carentes de estos contenidos. Un entrevistado 
manif est6: 

Recuerdo que an uno de ais cursos foraale* de pocgrado an garencia, al prof es ok dedicd doe ^aaionea al topico aobre 
evaluacidn de personal. Nunca ass he recibido ninguna inforaacidn al res pec to. Cuando tuve que evaluar la priaera 
v«z a los docentas de ai plantel taablaba da solo penaar qua pudieae juxgar errdnaaaante al evaluado. 

De nuevo, en respuesta a la pregunta 6, ninguno de los 
entrevistados recibieron entrenamiento formal con respecto a 
la naturaleza y funcionamiento del distrito escolar. La 
opinion recabada coincidio en que poseian conocimientos vagos 
del sistema operative del distrito y/o nivel ministerial. Un 
director de secundaria dijo: 

Kucha s veces creo que "ellos 11 saben lo que nosotros haceaoa en la inatitucidn. Mo cono2co al auperintendente, aolo 
los supcrviscres en forxa esporadlca viaitan el plantel. Yo asisto al diatrito a reunionea, daacono2co que hacen 
los supervisores y el personal del distrito en general. 
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De los seis entrevistados , cuatro manif estaron haber trabajado 
con alumnos procedentes de otras culturas y grupos raciales. 
Se reconocio, sin embargo, que adquirieron el aprendizaje y 
mane jo de estos grupos diversif icados en el campo de accion. 
Exaltaron la urgente necesidad de realizar pasantias en 
culturas diferentes y de ser expuestos a medios demogrclf icos 
diversos. Afloro en las entrevistas la obligaci6n de 
en^rentar un paradigma cultural diferente. Ejemplos con 
poblaciones latinas fueron comunes. Entrenamientc y 
experiencias con hispanos representarian un beneficio tanto 
para el docente como para el rendimiento exitoso de los 
alumnos. Por supuesto, la interacci6n entre docente-alumno 
resalto como uno de los recursos de mayor comprensi6n y 
entendimiento cultural. Un gerente comento: 

El patio de ai e&cuela se parece a las naciones unldas. Estos ninos vienen da todas partes del vundo. Me frustra 
que no los puado saludar en su ldioxa native en nuestro pr liter encuantro. Me he propuesto aprender a decir u holo u 
en diferentes lenguas. s* que este detalle no soluciona el probleaa de la ignorancia cultural, Trabaje anos atras 
con un grupo de indiganas aaericanos que »e ayudo a entender y sensibiliaarve ante aste grupo racial. Aprendi que 
su culture est a llena del trabajo cooperativo en equipos, que la coRpetencla individual no as valorada. Esta 
experiencia fue auy anriquecedora. 



DESARROLLO DEL MODELO 

Objetivos 

1. Proveer la oportunidad, a llderes educativos que se 
inician y aquellos con amplia experiencia, de actuar 
en ambientes culturales distintos que les permitan 
compartir su preparacion acad£mica y administrativa. 

2. Desarrollar experiencias de aprendizaje para lideres 
educacionales que contengan elementos de comprension 
cultural para el manejo de las comunidades donde 
operan. 

3. Preparar los lideres educativos en: 

(a) la calidad del rol y practica del liderazgo 

(b) el intercambio de conocimientos y experiencias 
de poblaciones culturalmente diversas. 

(c) la identif icacion de similitudes y diferencias 
culturales en la resolucibn de problemas de 
Indole academic© , humano, y administrative. 

(d) el desarrollo de una red comunicacional que 
solidif ique nacional e internacionalmente la 
ayuda cooperativa en aquellos cambios e 
innovaciones en el area de la administracibn de 
las instituciones escolares. 
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(e) el intercambio de asistencia tecnica en la 
planif icacion y ejecucion de prograitias para 
complementar conocimientos en las areas de 
evaluacion de los recursos huiaanos y proyectos 
que se emprendan. 

Rasgos Dig>i;intivos 

Los resultados del estudio, aunado a los aportes de 
especialistas teoricos y practicantes consultados, reforzaron 
la percepcion de que los rasgos principales de un modelo de 
pasantxas para lxderes educacionales venezolanos y 
estadounidenses debxan ser: 

1. El entendimiento de las teorxas de liderazgo. 

2. La comprension del f uncionaitiiento y naturaleza de 
los distritos escolares. 

3. El desarrollo de una red profesional de comunicacion 
para enlazar los lxderes efectivamente. 

4. La amplitud de conocimientos en la evaluaci6n de 
personal y programas educativos. 

5. El manejo del conflicto humano. 

6. La incorporacion de elementos culturales al diseno 
curricular formal que desarrollen las habilidaddes 
requeridas para el manejo de comunidades etnicas 
diversas . 

7. Un sistema de formal de mentores para guiar a los 
lxderes educativos que se inician y facilitar su 
ubicacion con lxderes experienciados para optimizar 
el proceso donde operan. 

Diseno del Modelo 

Las areas que se distinguen en el modelo son cuatro: 

A. Problematica Humana 

B. Aspectos Curriculares y de Instruccion 

C. Asuntos Financieros 

D. Mecanismos Legales 

Las subareas que componen las areas mencionadas son: 

Problematica Humana 

Resoluci6n de problemas 

Manejo de conflictos 

Red comunicacional 

Mentores 

Liderazgo 

Dinamica cultural 
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Asuntos Financieros 

Responsabilidad ministerial 
Responsabilidad universitaria 

Mecanismos Legales 

Politicas y normas 
Relaciones comunitarias 

Aspectos Curriculares y de Instruccion 
Evaluaci6n de programas 
Ajustes curriculares 
Implementacion curricular 
Interaccion ensenanza-aprendiza je 
Evaluacion de Personal 

El siguiente grafico muestra la conjuncion e interaccion de 
las areas y subareas del modelo (Ver Figura 1). 

Mecanica del Modelo 

El dominio teorico denominado "Argumento Teorico" y el 
dominio practico llamado "Experiencia de Campo" distinguen la 
mecanica operativa del modelo de pasantias planteado. 

El dominio Argumento Teorico explora la adguisicion de 
conocimiento a t av6s de estudios e instrucci6n formal. Los 
pasantes reservan el contenido para su futura extrapolacion a 
realidades gue coincidan con las referencias de literatura 
revisadas. Los resultados de investigaciones en el area del 
liderazgo y gerencia educativa otorgaran la vigencia, validez 
y conf iabilidad de los subcomponentes gue integran el dominio. 

Los contenidos acad^micos proveeran los insumos para el 
desarrollo cognoscitivo crltico y analitico cuando 6ste se 
correlacione con la aplicacion practica. Las dreas ya 
identif icadas sustentaran las llneas de contenido de los 
cursos gue la comunidad universitaria disenara para la 
atenci6n del programa de pasantlas. El diseno debe ser la 
responsabilidad compartida de la estructura formal 
universitaria y los candidatos potenciales a participar en el 
proceso de pasantias. 

El dominio Ex periencia de Campo funcionard como el 
terreno de prueba del dominio teorico. Milstein et al. (1991) 
senal6 gue el conocimiento realzado por las experiencias en el 
propio sitio de trabajo son: locales, tacitas, criticas, 
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pollticas, artesanales, morales, de investigacion, y teoricas. 
El desafio del propio centre de practicas expondrd al pasante 
ante circunstancias rutinarias planif icadas, y ante acciones 
imprevistas no estructaradas. En el proceso de la 
organizacion estrategica de la experiencia de campo, las 
decisiones deben tomarse participativamente con la 
intervencion del supervisor de la pasantla, docentes 
invclucrados , y los pasantes. Este trabajo de equipo 
permitira conectar e integrar a sus responsables en acciones 
administrativas y de liderazgo. 

DESCRIPCION DEL PROCESO DE PASANTIAS 

Quienes son los Pasantes? 

Los individuos seleccionados para participar en este 
esfuerzo cooperative deben responder al siguiente perfil: 

a. ser estudiantes de posgrado 

b. poseer experiencia administrativa en cualquiera de 
los niveles de la educacion. 

c. estar ejerciendo una posicion de liderazgo 
(director, subdirector, supervisor o jefe de 
distrito) . 

d. no tener mas de cinco anos en la posici6n que ocupa. 

e. tener la nominacion o recomendacion de sus 
supervisores o de sus profesores universitarios. 

f . haber demostrado sensibilidad y deseos de trabajar 
con poblaciones culturalmente diversas. 

g. tener dominio del ingles 

Donde se efectuara la experiencia inicial? 

El lugar inicial de la experiencia sera Venezuela y 
tendra como sede los institutes que integran la Universidad 
Pedagogica Experimental Libertador. La UPEL es una 
institucion de educacion superior cuya mision es la 
preparacion de docentes para atender los diversos niveles 
educativos del sistema. La matricula de la universidad 
asciende a los 35,000 estudiantes inscritos en clases 
presenciales y a distancia y distribuidos en siete 
instituciones que conforman el sistema a lo largo y ancho de 
Venezuela. La localidad matriz es el Institute Pedag6gico de 
Caracas, ubicado en Caracas, ciudad capital de cinco millones 
de habitantes aproximadamente . Otra instituci6n involucrada 
es el Institute Pedagogico de Barquisimeto el cual posee una 
inf raestructura adecuada, y se encuentra localizado en 
Barquisimeto, estado Lara, cuya atlpica geografla y clima 
brinda ventajas a la organizacion de la pasantia. Finalmente, 



ERIC 



18 



14 



los pasantes se trasiadaran a El Macaro, nucleo de la UPEL, 
ubicado en un pequeno pueblo del Estado Aragua y cuya 
caracteristica primordial es la conexi6n curricular con grupos 
indigenistas y rurales. 

En los Estados Unidos la sede serd facilitada por Western 
Michigan University localizada en Kalamazoo, ciudad de 
250.000 habitantes al suroeste del estado de Michigan. 
Caracteriza a Kalamazoo la creciente poblaci6n de hispanos y 
negros americanos. Western Michigan University nace como una 
escuela normal en el ano de 1901. En la actualidad posee una 
matrlcula superior a los 27 000 estudiantes de pregrado y 
posgrado. El Departamento de Liderazgo Educacional, el cual 
esta a cargo de la preparacion de administradores y llderes 
escolares, tiene aproximadamente 1.400 estudiantes de posgrado 
en distintos programas de maestrla y doctorado. Este 
departamento tendra la responsabilidad acad^mica del prcgrama. 

Cual es el grado de responsabilidad institucional? 

Cada institucion participante tendra como responsabilidad 
la acreditacion y estructuracion del procedimiento de 
seleccion de los pasantes. De igual manera, las universidades 
organizaran las actividades preparatorias previas al viaje tal 
como inscripci6n, curso de orientacion, lecturas asicjnadas, y 
asuntos relacionados con las agendas promotoras de viaje. 

La preparacion de esta pasantia internacional incluira 
lecturas de referenda en el area de educaci6n multicultural, 
especif icamente lecturas relacionadas con la cultura 
latinoamericana y norteamericana. De forma similar, los 
materiales a ser discutidos se disenaran para realzar la 
comprension de la estructura organizacional y funcional de los 
sistemas educativos publicos de cada naci6n. Se conduciran 
talleres de trabajo disenados para orientar y f amiliarizar al 
pasante con la geografia, estructura gubernamental , 
condiciones climaticas, valores culturales basicos, y 
requisites sociales. Los participantes sin dominio del idioma 
se les recomendara inscribirse en programas formales o de 
instrucci6n personalizada para lograr un mlnimo de 
comunicacion a traves del uso de frases o conversaciones 
esenciales. Se anticipa que estos talleres pre-pasantla 
tendran un minimo de 12 horas de contacto directo con el 
docente sumado a 30 horas de instruccion personalizada. 
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COMMENTARIOS Y RECOMENDACIONES 

El esfuerzo cooperative que se aspira reune las 
percepciones y experiencias compartidas de los co-autores, 
quienes han ocupado posiciones de responsabilidad 
administrativa en las instituciones escolares publicas en sus 
paises respectivos, ademas de su experiencia como 
investigadores y docentes universitarios. Su interes mutuo y 
las metas de sus carreras prof esionales guiaron 6sta 
investigacion cualitativa. 

Los lideres educativos en aiabos paises claman por la 
necesidad de ser readiestrados en su campo. Numerosos autores 
en el area de la administraci6n escolar comparten esta 
percepcion y urgen de reformas en el campo de experiencias 
practicas para lideres de la educaci6n. Existe un sentimiento 
global creciente de que la experiencia en el campo es 
preponderante para preparar personas que asuman roles de 
liderazgo en las instituciones escolares. Hoy, los limites 
entre regiones pierden su significado en un mundo en el cual 
las comunicaciones a traves de las redes computarizadas y 
transmisiones de satelite son casi instantaneas. La 
internalizacion de los mercados y el libre comercio 
establecido entre paises de los continentes cambian y cultivan 
los patrones de immigracion a ritmos acelerados. Estos 
movimientos intensifican la redimension de los valores 
culturales de cada region en terminos de aceptacion y 
readaptacion de los mismos a los nuevos grupos que buscan 
establecerse. 

En los estudios de la dentografia estadounidense se indica 
con claridad la obligacion del personal de las instituciones 
escolares de poseer habilidades especiales y sensibilidad para 
desarrollar programas para poblaciones de hispanos. En 
Venezuela, las fronteras geogr&f icas, asociadas con los 
estados bolivarianos del pasado, no impiden el libre trdnsito 
de viajeros y poblaciones migratorias que son atraidos por la 
esperanza de alcanzar mejoras econ6micas. Al mismo tiempo 
negociaciones con el mundo anglo y las inversiones fordneas 
presentan una curva en constante crecimiento. Todos estos 
aspectos de cambio social, crecimiento poblacional, diversidad 
6tnica, y retos econamicos demandan entrenamientos y nuevas 
experiencias que deben ser abordadas y asumidas por los 
lideres de la educacion. 
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Fig. 1. Modelo Estructural de Pasantias 
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